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Summary 
Employability is becoming increasingly important to employers. Mobility is an important factor in this 
respect. In order to increase employability, organizations use mobility policy. These include training, 
testing, coaching or job rotation programs. Employability can boost performance and enhance 
flexibility.  Employability can also have a negative side. It can weaken commitment and therefore 
strengthen voluntary turnover, which can causes organizations or departments to lose talent 
employees. This dilemma between the benefits and costs associated with employability is often 
referred to as the management paradox. This study aims to identify and analyse the influence of 
commitment against mobility and the influence of mobility policy on this relation. The survey was 
carried out among 196 government officials. The results of this study show a significant positive 
effect between CC and turnover intention. In contrary a significant negative effect was measured 
between NC and turnover intention. There was also a significant negative effect measured between 
mobility policy and turnover intention. Apparently, the deployment of mobility policy leads to a 
decrease of turnover intention. Looking at the management paradox, mobility policy reduces the 
tension between commitment and turnover intention.   
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Samenvatting  
De employability van medewerkers wordt steeds belangrijker zodat deze zeker blijft van werk, nu en 
in de toekomst. Mobiliteit is hierbij een belangrijke factor zodat hij of zij beter inzetbaar blijft voor de 
arbeidsmarkt. Door mobiliteit kan tevens een goede match worden verkregen tussen vraag en 
aanbod. Om de employability te vergroten, wordt door organisaties gebruik gemaakt van 
mobiliteitsbeleid. Hierbij kan gedacht worden aan trainingen, testen, coachen of job rotation 
programma’s.  
Het vergroten van de employability is voordelig voor de organisatie en de medewerker maar 
kan ook een keerzijde hebben. Het kan namelijk het commitment aan de eigen organisatie verlagen 
en hiermee de externe mobiliteit versterken waardoor organisaties goede medewerkers verliezen. 
Organisaties hebben er veel belang bij dat goede medewerkers verbonden blijven met de eigen 
organisatie zodat kennis en klanten en daarmee de concurrentiepositie behouden blijft. Dit speelt 
niet alleen op organisatieniveau maar ook op afdelingsniveau waarbij managers er alles aan is 
gelegen om goede medewerkers te behouden.  
Managers hebben dus aan de ene kant behoefte aan medewerkers met een hoog commitment 
aan de eigen organisatie of afdeling en aan de andere kant aan medewerkers die flexibel zijn en 
blijven. Hiermee komen managers in een soort van spagaat. In de literatuur staat deze 
tegenstrijdigheid ook bekend als de management paradox. Dit onderzoek probeert meer inzicht te 
geven in de relatie tussen commitment en de intentie tot mobiliteit en welke invloed 
mobiliteitsbeleid hierop heeft. Commitment wordt hierbij onderscheiden in affectieve commitment 
(AC), continuance commitment (CC) en normatieve commitment (NC).  AC verwijst naar een gevoel 
van verbondenheid met de organisatie en het verlangen bij de organisatie te horen. CC heeft 
betrekking op het feit dat het verlaten van de organisatie uit praktisch oogpunt, bijvoorbeeld 
financiële redenen, lastig is. NC gaat over loyaliteit waarbij medewerkers zich moreel verplicht voelen 
om bij een organisatie te blijven.  
Dit onderzoek is uitgevoerd onder 196 overheidsmedewerkers. De resultaten van dit 
onderzoek laten zien dat CC positief significant relateert aan de intentie tot externe mobiliteit. Dit 
houdt in dat wanneer CC toeneemt de intentie om de organisatie te verlaten eveneens toeneemt. Dit 
is opvallend omdat uit de literatuur blijkt dat CC veelal negatief relateert aan externe mobiliteit. Een 
mogelijke verklaring hiervoor is dat hoe sterker het gevoel bij een medewerker is om niet weg te 
kunnen, des te sterker het verlangen is wel weg te willen. Men voelt zich als het ware gevangen door 
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bijvoorbeeld de goede arbeidsvoorwaarden (gouden kooi). Uit dit onderzoek blijkt eveneens dat NC 
negatief relateert aan de intentie tot externe mobiliteit. Dit betekent dat hoe groter het morele 
gevoel om bij de organisatie te moeten blijven hoe lager de intentie tot externe mobiliteit. Dit 
onderzoek laat verder een significant negatief effect zien tussen mobiliteitsbeleid en de intentie tot 
externe mobiliteit. Blijkbaar leidt het inzetten van mobiliteitsbeleid tot een afname van de intentie 
tot externe mobiliteit. Vanuit de management paradox bekeken, is hierdoor minder spanning tussen 
commitment en flexibiliteit.  
Voor de praktijk wordt voornamelijk aanbevolen om nader te onderzoeken waardoor CC 
positief relateert aan de intentie tot externe mobiliteit. Voor vervolgonderzoek wordt aanbevolen 
om mobiliteitsbereidheid anders te meten waardoor onderscheid gemaakt kan worden tussen de 
intentie tot interne versus externe mobiliteit. Daarnaast wordt aanbevolen een andere schaal voor 
mobiliteitsbeleid te gebruiken waardoor onderscheid gemaakt kan worden tussen beleid gericht op 
interne mobiliteit en beleid gericht op externe mobiliteit. 
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Hoofdstuk 1  Inleiding 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Door de flexibilisering van de arbeidsmarkt is arbeidsmobiliteit belangrijk waarbij werkzekerheid 
belangrijker is geworden dan baanzekerheid (Sociaal Cultureel Planbureau [SCP], 2015). In deze 
context wordt veelal de term employability gebruikt. Employability kan omschreven worden als de 
individuele bekwaamheid om competenties en kwalificaties te verkrijgen, te behouden en te 
ontwikkelen om zo zijn of haar arbeidsmarktwaarde te verhogen (Van der Heijde & Van der Heijden, 
2006).  
Mobiel zijn op de arbeidsmarkt is hierbij een belangrijke factor. Het regelmatig wisselen van 
baan of werkgever komt de kennis en vaardigheden van de medewerker ten goede, zodat hij of zij 
beter inzetbaar blijft op de arbeidsmarkt. Door te lang in eenzelfde functie te blijven, loopt de 
medewerker het risico op den duur flexibiliteit en ervaring te missen om elders te kunnen werken 
(SCP, 2015). Daarnaast kan door mobiliteit een betere match bereikt worden tussen vraag en aanbod 
zodat een medewerker op de juiste plek kan komen. Arbeidsmobiliteit is daarom ook van belang voor 
de duurzame inzetbaarheid van medewerkers (SCP, 2015).  
De mobiliteit neemt toe wanneer het goed gaat met de economie en andersom. Vooral de 
externe mobiliteit hangt sterk af van de situatie op de arbeidsmarkt (SCP, 2015). Verschillende typen 
organisaties kennen verschillende percentages mobiliteit (Brooks, 2008,). In Nederland is de 
mobiliteit hoog in de sectoren handel, zakelijke en overige dienstverlening en laag in de sectoren 
onderwijs en transport (SCP, 2015). Uit de monitor ‘Trends en Cijfers 2014’ (Ministerie van 
Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties [Ministerie van BZK], 2014) blijkt dat de mobiliteit in het 
openbaar bestuur laag is en dat één op de tien overheidsmedewerkers vindt dat hij in de verkeerde 
functie zit, maar desondanks niet op zoek is naar iets anders. 
Om de employability van medewerkers te vergroten, maken organisaties gebruik van 
zogenaamde Employability Enhancing Policies and Practices (EP&P’s) (Peters & Lam, 2015). Hierbij 
kan gedacht worden aan trainings- of job rotation programma’s (Fleischmann, Koster & Schippers, 
2015). Maar ook testen, coaching, zodat medewerkers zicht krijgen op hun vaardigheden en 
interesses, kunnen hieronder vallen (Waterman, Waterman & Collard, 1994). Hoewel studies laten 
zien dat de inzet van deze zogenaamde EP&P’s de employability kunnen verhogen (Gerards, De Grip, 
& Witlox, 2014; Groot & Maassen van den Brink, 2000; Sanders & De Grip, 2004), blijkt de externe 
mobiliteit vaak laag te blijven (Van Vianen, 2006). Volgens Van Vianen (2006) wordt dit veroorzaakt 
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doordat externe mobiliteit conjunctuur en leeftijdgebonden is. Wanneer het goed gaat met de 
economie wisselen mensen sneller van baan. Daarnaast wisselen vooral jongeren onder de 25 jaar 
van baan. Boven de 35 jaar neemt de mobiliteit sterk af. De meeste mensen streven daarnaast nog 
steeds naar een vaste baan (Van Vianen, 2006).  
Mobiliteit en dan met name externe mobiliteit heeft naast positieve ook minder positieve 
effecten. Te veel externe mobiliteit kan erg kostbaar en storend zijn voor organisaties. Het verkrijgen, 
ontwikkelen en behouden van getalenteerde medewerkers is de basis om een concurrentievoordeel 
te verkrijgen en te behouden. Wanneer te veel getalenteerde medewerkers de organisatie verlaten, 
kan dit ten koste gaan van het concurrentievoordeel. Hierom willen veel bedrijven juist voorkomen 
dat er te veel externe mobiliteit ontstaat (Kang, Sooyeon, Cho & Yoonkyung Auh, 2015). Dit is ook de 
reden waarom er in de literatuur veel onderzoek te vinden is over mogelijke beweegredenen van 
medewerkers om de eigen organisatie te verlaten. Zo is de mate van verbondenheid (commitment) 
met de organisatie een belangrijke voorspeller van externe mobiliteit.  
Wanneer er wordt gesproken over commitment kunnen er drie vormen worden 
onderscheiden: affectieve-, continuïteits- en normatieve commitment (Allen & Meijer, 1990). Kort 
gezegd gaat het hier dan respectievelijk over ‘bij een organisatie willen blijven’, ‘niet anders kunnen 
dan blijven’ en ‘verplicht voelen om te blijven’ (Jak & Evers, 2010). Hoe hoger het commitment, hoe 
lager veelal de (intentie) tot externe mobiliteit (Blau, 1985; Somers, 1995; Lum, Kevin, Clark, Reid & 
Tirol, 1998). Een hoog commitment draagt daarnaast positief bij aan het functioneren van 
medewerkers (Jak & Evers, 2010).  
Hiermee lijken managers in een spagaat te kunnen komen. Aan de ene kant wil men het 
commitment verhogen ten behoeve van het functioneren en het voorkomen van het vertrek van met 
name getalenteerde medewerkers naar andere organisaties (externe mobiliteit). Aan de andere kant 
wil men sturen op de employability van de medewerkers door zorg te dragen voor voldoende 
mobiliteit. In de literatuur staat deze paradox waarin managers zich lijken te bevinden ook wel 
bekend als de zogenaamde management paradox of de (inverted) flexibility/commitment paradox 
(Peters & Lam, 2015). Deze paradox veroorzaakt angst bij managers om commitment van 
medewerkers en medewerkers zelf te verliezen (externe mobiliteit) doordat zij investeren in 
employability (De Cuyper & De Witte, 2011; Van der Heijde & Van der Heijden, 2006).  
Dit onderzoek probeert meer inzicht te geven tussen commitment en mobiliteit en welke 
invloed mobiliteitsbeleid heeft op de management  paradox. In dit onderzoek wordt niet, zoals in de 
meeste studies, gekeken naar alleen externe mobiliteit maar ook naar interne mobiliteit. Immers, de 
management paradox kan ook binnen de organisatie zelf spelen waarbij managers bang zijn dat zij 
goede medewerkers waarin zij veel hebben geïnvesteerd, verliezen aan andere teams doordat ze 
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investeren in hun employability (Peters en Lam, 2015). De vraag die hierom in dit onderzoek centraal 
staat is:  
 
Welke invloed heeft commitment op de intentie tot mobiliteit en wat is de rol van het gevoerde 
mobiliteitsbeleid in deze? 
1.2 Methode van onderzoek 
Om de onderzoeksvraag te beantwoorden is een vragenlijst uitgezet bij de Veiligheidsregio IJsselland 
en de gemeente Zwolle. Hierbij zijn vragen gesteld over commitment, (intentie tot) mobiliteit en hoe 
het mobiliteitsbeleid wordt ervaren. Een groot deel van het personeel van de Veiligheidsregio 
bestaat uit vrijwillig brandweerpersoneel. Deze vrijwilligers zijn niet betrokken bij dit onderzoek 
omdat het mobiliteitsvraagstuk hier niet speelt. Het overige personeel bestaat uit beroeps 
brandweerpersoneel en personeel van ondersteunende afdelingen.  
Bekend is dat de mobiliteit onder brandweerofficieren laag is. Dit wordt veroorzaakt door een 
hoge loyaliteit voor het werk. De doorstroommogelijkheden binnen de brandweer zijn echter 
beperkt. De officieren zien hun werk als hun roeping en de brandweer zorgt goed voor hen door een 
aantrekkelijke beloningsstructuur en gunstige secundaire arbeidsvoorwaarden. Een overstap naar 
gelijkwaardige ambtelijke functies zou een financiële stap achteruit betekenen (Brand & Brandweer, 
2010).  
De mobiliteit bij medewerkers in het openbaar bestuur is sowieso laag (Ministerie van BZK, 
2014). Omdat de mobiliteit laag is en het commitment veelal hoog, is het relevant om dit onderzoek 
uit te voeren bij overheidspersoneel en hierbij nader te bekijken hoe mobiliteitsbeleid van invloed is 
op de relatie tussen commitment en mobiliteit. 
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Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek 
2.1 Commitment 
Omdat betrokkenheid van werknemers een positieve uitwerking lijkt te hebben op het functioneren 
van een organisatie, is er veel onderzoek gedaan naar het concept van de organizational 
commitment binnen de literatuur van de arbeids- en organisatiepsychologie (Jak & Evers, 2010). 
Allen en Meyer (1990) hebben een 3-componentenmodel voor organizational commitment 
ontwikkeld die op dit moment het meest gebruikt wordt. Zij gebruiken drie schalen, namelijk die van 
de affectieve commitment schaal (ACS), de continuance commitment schaal (CCS) en de normatieve 
commitment schaal (NCS).   
Het model van Allen en Meijer is in 2010 door Nederlandse onderzoekers opnieuw getest en 
vertaald naar een Nederlandstalige versie (Jak & Evers, 2010). Affectieve commitment  (AC) verwijst 
naar een gevoel van verbondenheid met de organisatie en het verlangen bij de organisatie te horen. 
Continuance commitment (CC) heeft betrekking op het feit dat het verlaten van de organisatie uit 
praktisch oogpunt lastig is. Dat kunnen financiële redenen zijn, het huidige aanzien en de positie of 
omdat de beschikbare vaardigheden beperkt inzetbaar zijn buiten de eigen organisatie. Normatieve 
commitment (NC) gaat over loyaliteit waarbij medewerkers zich moreel verplicht voelen om bij een 
organisatie te blijven. NC kan hierbij worden gezien als een proces waarbij de acties van de 
organisatie, zoals selectie en socialisatieprocessen en individuele kenmerken van de medewerker 
(bijv. overeenkomstige waarden van persoon en organisatie en algemene loyaliteit) leiden tot een 
hoger commitment met de organisatie (Jak & Evers, 2010). De drie commitment componenten 
kunnen onafhankelijk van elkaar voorkomen. 
2.2 Mobiliteit 
Mobiliteit kan worden onderscheiden in interne en externe mobiliteit. Interne mobiliteit is de 
verandering van functie binnen de eigen organisatie. Externe mobiliteit betreft de mobiliteit naar een 
andere organisatie. Mobiliteit komt de kennis en vaardigheden van de medewerker ten goede, zodat 
hij of zij beter inzetbaar blijft op de arbeidsmarkt (SCP, 2015). Daarnaast is mobiliteit van belang om 
carrière te maken (SCP, 2015).  
Naast een werknemersbelang is er ook een organisatiebelang. Om als organisatie goed te 
kunnen blijven functioneren, is het belangrijk dat werknemers flexibel zijn (Van, Feij, Krausz & Taris, 
2003). Mobiliteit kan daarnaast de gezondheid positief beïnvloeden en de kans op een burn-out 
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verkleinen (Liljegren & Ekberg, 2009). Maar mobiliteit wordt ook geassocieerd met negativiteit zoals 
conflicten, hoge fysieke en emotionele belasting en een lage commitment als oorzaak van mobiliteit 
(Swaen, Kant & Van Amelsvoort, 2002).  
Wanneer mobiliteit wordt onderzocht, wordt meestal alleen gekeken naar de externe 
mobiliteit (Van Vianen et al., 2003). Veel onderzoeken naar externe mobiliteit leggen de focus op het 
voorkomen van externe mobiliteit. Externe mobiliteit kan immers kostenverhogend werken, doordat 
de organisatieprestatie afneemt door het vertrek van goede medewerkers en er daarnaast nieuwe 
medewerkers moeten worden aangetrokken met bijbehorende kosten (Shaw, Gupta & Deler, 2005). 
Externe mobiliteit kan daarnaast tot het verlies van waardevolle kennis en klanten leiden (Mitchell, 
Holtom, Lee & Erez, 2001).  
Verschillende factoren kunnen bepalen of een medewerker de organisatie verlaat, zoals 
salaris, leeftijd, een groeiende economie en lage werkloosheid, onvoldoende aanbod van 
professioneel werk, een lage groei van de organisatie, een slechte reputatie, een vermindering in 
sociale verantwoordelijkheid van het bedrijf of een vermindering van tevredenheid bij de 
medewerker (Kang et al., 2015; Korsakienė, Stankevičienė, Šimelytė & Talačkienė, 2016).  
Mobiliteit en dan met name externe mobiliteit heeft dus twee kanten die tegenstrijdig lijken te 
zijn. Aan de ene kant is er behoefte aan mobiliteit zodat de medewerker inzetbaar blijft voor de 
arbeidsmarkt. Aan de andere kant moet deze mobiliteit niet tot negatieve effecten voor de 
organisatie leiden doordat medewerkers vertrekken. In de literatuur staat deze tegenstrijdigheid ook 
bekend als de management paradox, waarbij aan de ene kant employability wordt gezien als een 
positief concurrentievoordeel omdat de flexibiliteit en de performance van de medewerker 
toeneemt. Aan de andere kant kan hierdoor bij de medewerkers een eigen belang ontstaan 
waardoor zij meer gaan job-hoppen om zo bijvoorbeeld een beter betaalde baan te krijgen (Van der 
Heijde & Van der Heijden, 2006). Het commitment van deze medewerkers is verminderd. Een andere 
benaming van deze management paradox is de flexibility/commitment paradox (De Cuyper & De 
Witte, 2011; Van der Heijde & Van der Heijden, 2006).  
Deze management paradox wordt genuanceerd door de Cyper & de Witte (2011). Zij geven 
aan dat er onderscheid gemaakt moet worden tussen de interne (binnen de eigen organisatie) en de 
externe arbeidsmarkt (buiten de eigen organisatie). Daar waar het versterken van de employability 
gericht is op de interne arbeidsmarkt versterkt dit het commitment en zullen medewerkers minder 
geneigd zijn om de organisatie te verlaten. In dat geval is er dus geen sprake van een management 
paradox.  
In veel studies naar mobiliteit wordt gekeken naar de intentie van mobiliteit. De intentie om 
de organisatie te verlaten is namelijk een sterke voorspeller voor het daadwerkelijk verlaten van de 
organisatie waarmee deze geschikt is als variabele voor studies naar externe mobiliteit (Alexander, 
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Lichtenstein, Joo Oh & Ullman, 1998; Hendrix, Robbins, Miller, & Summers, 1999). Het is eenvoudiger 
om medewerkers te vragen naar hun intentie dan om medewerkers via een longitudinaal onderzoek 
te traceren of ze daadwerkelijk de organisatie hebben verlaten (Mor Barak, Nissly & Levin). Voor dit 
onderzoek is het relevant dat er gekeken kan worden naar de intentie van mobiliteit als voorspeller 
van daadwerkelijke mobiliteit omdat de daadwerkelijke mobiliteit binnen de onderzoeksgroep laag 
is.  
2.3 De relatie tussen commitment en mobiliteit 
Er is veel onderzoek gedaan naar de relatie tussen commitment en externe mobiliteit. Donnelly, 
Quirine en O' Bryan (2003) vonden een negatieve relatie tussen organisatie commitment en externe 
mobiliteit. Onderzoek in de organisatiegedragskunde laat eveneens zien dat organisatie commitment 
negatief is gerelateerd aan externe mobiliteit (Blaau 1985, Somers 1995, Lum et al. 1998).  
Uit een onderzoek van Herda en Lavelle (2012) blijkt dat AC negatief is gerelateerd aan externe 
mobiliteit en aan het risico op een burn-out. Uit dit onderzoek blijkt tevens dat ondersteuning van de 
medewerker door de organisatie positief is gerelateerd aan AC (Herda & Lavelle, 2012). De resultaten 
van dit onderzoek zijn herbevestigd in 2016 (Cannon & Herda, 2016). Ook uit een onderzoek van 
2013 blijkt dat AC negatief is gerelateerd aan externe mobiliteit. Uit een onderzoek naar de relatie 
tussen AC, vitaliteit en de intentie tot externe mobiliteit blijkt dat AC positief is gerelateerd aan 
vitaliteit waarbij vitaliteit zelf vervolgens weer negatief is gerelateerd aan de intentie tot externe 
mobiliteit (Baruch, Grimland & Vigoda-Godot, 2014). Dit veronderstelt dat medewerkers die zich 
psychologisch voelen aangetrokken tot een bedrijf minder snel weggaan.  
Recent onderzoek van Suharno, Ketut, Setyadi en Farida (2017) laten negatieve effecten zien 
tussen AC en CC met de intentie tot externe mobiliteit. Dit is in lijn met eerdere onderzoeken. NC 
relateert in het onderzoek van Suharno et al. (2017) echter positief aan de intentie tot externe 
mobiliteit. Dit is afwijkend van wat veelal in de literatuur wordt gevonden. In de literatuur wordt 
veelal een negatieve relatie gevonden tussen NC en externe mobiliteit (Sow & Mousa, 2016). De 
context zoals organisatietype, land van onderzoek en de arbeidsmarkt lijken veelal van invloed op de 
relatie die wordt gevonden. 
Naar de relatie tussen commitment en interne mobiliteit is veel minder onderzoek gedaan. 
Spiekermann (2014) nam een patroon waar wanneer er sprake is van AC of NC een medewerker 
meer geneigd is om door te stromen binnen de organisatie dan wanneer dit geheel afwezig is. 
Commitment verhoogt de prestatie van de medewerker. Wanneer de werkgever tevreden is over het 
functioneren, dan is de basis van interne mobiliteit aanwezig (Timmerhuis en Vermeulen, 1993). 
De vraag is hoe de verschillende commitment componenten hedendaags relateren tot mobiliteit in 
de context bij een overheidsorganisatie in Nederland. De verwachting is dat hoe hoger het 
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commitment, hoe groter de intentie om binnen de organisatie horizontale of verticale carrière te 
maken. De volgende hypothesen worden hierom getoetst: 
 
Hypothese 1a: AC is positief gerelateerd aan de intentie tot interne mobiliteit. 
 
Hypothese 1b: CC is positief gerelateerd aan de intentie tot interne mobiliteit. 
 
Hypothese 1c: NC is positief gerelateerd aan de intentie tot interne mobiliteit. 
 
Daar waar het gaat om de intentie tot externe mobiliteit ligt de situatie anders. De verwachting is dat 
hoe hoger de mate van commitment, des te lager de intentie tot externe mobiliteit zal zijn omdat 
een hoge mate van gevoel om bij een organisatie te willen blijven (AC), niet anders kunnen dan 
blijven (CC) of zich verplicht voelen om te blijven (NC) negatief relateren aan de intentie tot externe 
mobiliteit. De volgende hypothesen worden hierom getoetst: 
 
Hypothese 1d: AC is negatief gerelateerd aan de intentie tot externe mobiliteit. 
 
Hypothese 1e: CC is negatief gerelateerd aan de intentie tot externe mobiliteit. 
 
Hypothese 1f: NC is negatief gerelateerd aan de intentie tot externe mobiliteit. 
2.4 Mobiliteitsbeleid 
Wanneer er gekeken wordt naar HRM-instrumenten die ingezet kunnen worden om de externe 
mobiliteit van medewerkers te verhogen, is het volgens Kluytmans & Ott (1999) relevant om 
rekening te houden met de reden waarom medewerkers op dit moment nog niet mobiel zijn. 
Kluytmans & Ott (1999) maken onderscheid tussen groepen. Op het gebied van externe mobiliteit 
worden de volgende groepen onderscheiden: de groep ‘ik kan, maar ik wil niet’ heeft in Nederland 
vaak betrekking op de groep medewerkers boven de 30.  
Hoofdzakelijk financiële prikkels werken om de externe mobiliteit te bevorderen. Voor de 
groep ‘ik wil, maar ik kan niet’ kunnen instrumenten als opleidingen, werkervaring en trainee 
schappen worden ingezet. Voor de groep ‘ik kan en ik wil’  kunnen aanvullende instrumenten worden 
ingezet zoals sollicitatietrainingen, netwerken en marktverkenningen. Bij de groep ‘ik kan het niet en 
ik wil het niet’ ontbreekt de bereidheid tot mobiliteit. Instrumenten om de bereidheid tot mobiliteit 
te verhogen zijn naast de eerder genoemde instrumenten erg belangrijk (Kluytmans & Ott, 1999). 
Ook voor interne mobiliteit bestaat een indeling in groepen (Kluytmans & Ott, 1999). In de 
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literatuur wordt ook wel gesproken over Employability Enhancing Policies and Practices (verder 
genoemd EP&P’s) (Fleischmann et al., 2015). EP&P’s kunnen bestaan uit trainings- of job rotation 
programma’s (taakwisseling/taakflexibiliteit) en testen of coaching programma’s zodat medewerkers 
zicht krijgen op hun vaardigheden en interesses (Waterman, Waterman & Collard, 1994). De vraag is 
hoe efficiënt deze instrumenten nu daadwerkelijk zijn als het gaat om mobiliteit. Uit een onderzoek 
onder laag geschoold personeel in Nederland blijkt dat training en taakflexibiliteit alleen bijdraagt 
aan de interne mobiliteit en niet aan de externe mobiliteit (Sanders & De Grip, 2004). Een verklaring 
die wordt gegeven is dat laaggeschoolde werknemers vaak meer mogelijkheden hebben om intern 
door te stromen dan extern.  
Mobiliteit lijkt ook meer conjunctuur en leeftijdgebonden. Als het economisch goed gaat, 
wisselen mensen eerder van baan. Daarnaast zijn het vooral de jongeren onder de 25 jaar die vaker 
van baan wisselen. Vanaf 35 jaar neemt de mobiliteit sterk af. Als mensen behoefte hebben aan 
structuur en stabiliteit blijven ze langer in een baan hangen. In bureaucratische organisaties is 
hierom de externe mobiliteit relatief laag. Wanneer mensen van baan wisselen is dat vaak omdat ze 
promotie kunnen maken of ontevreden zijn met hun werk (Van Vianen, 2006). Deze onderzoeken 
dateren en de vraag is hoe hedendaagse specifieke HRM instrumenten bijdragen aan mobiliteit. Door 
de inzet van mobiliteitsbeleid is de verwachting dat de intentie tot interne en externe mobiliteit 
toeneemt. Hierom worden de volgende hypothesen getoetst. 
 
Hypothese 2a: Mobiliteitsbeleid is positief gerelateerd aan de intentie tot interne mobiliteit.  
 
Hypothese 2b: Mobiliteitsbeleid is positief gerelateerd aan de intentie tot externe mobiliteit. 
2.5 De invloed van mobiliteitsbeleid op de management paradox 
Onderzoek heeft aangetoond dat er een positieve relatie bestaat tussen steun vanuit de organisatie 
en commitment (Shore & Wayne 1993; Rhoades & Eisenberger 2002; Liden, Wayne, Kramer & 
Sparrowe, 2003; Herda & Lavelle, 2011). Onder organisatiesteun wordt verstaan de mate waarin de 
organisatie werknemers waardeert en zich bekommert om hun welzijn. Het aanbieden van 
trainingen en andere mobiliteit bevorderende instrumenten ter versterking van de employability 
kunnen worden gezien als organisatiesteun en kunnen daarmee dus commitment verhogend zijn. Dit 
geldt volgens de Cuyper en de Witte (2011) met name wanneer deze instrumenten zijn gericht op de 
interne mobiliteit. Daar waar deze zijn gericht op externe mobiliteit kunnen zij leiden tot een 
verlaging van het commitment en externe mobiliteit in de hand werken. Volgens de Cuyper en de 
Witte (2011) is in het eerste geval geen sprake van een management paradox.  
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Peters en Lam (2015) onderzochten de effectiviteit van EP&P’s aan de hand van de paradox 
lens om het employability concept anders te benaderen en de spanningen die leven rondom EP&P’s 
te onderzoeken. Zo ontdekten zij in een onderzoek bij drie Nederlandse bedrijven dat lijnmanagers 
terughoudend zijn in het gebruik van EP&P’s omdat zij meer sturen op commitment. Lijnmanagers 
willen goede medewerkers behouden en voorkomen dat die door andere organisaties of 
organisatieonderdelen worden weggepikt (cherry picking) zodat ze hun eigen doelen  kunnen blijven 
halen. Op het moment dat employability werd gestimuleerd, stuurden managers ook meer op 
interne dan externe mobiliteit terwijl HRM bijvoorbeeld wel de noodzaak zag van externe mobiliteit. 
Hoger betaalden en medewerkers met een vast contract kregen door het lijnmanagement eveneens 
een hogere prioriteit als het gaat om employability mogelijkheden dan bijvoorbeeld ouderen en lager 
opgeleiden waardoor ongelijkheid binnen de organisatie ontstond (Peters & Lam, 2015). In het 
onderzoek van Peters en Lam (2015) wordt eveneens gesproken over het zoeken naar een balans 
tussen flexibiliteit en commitment.   
De vraag is hoe mobiliteitsbeleid in het perspectief van de management paradox effecten laat 
zien op de relatie tussen de verschillende commitment componenten en interne en externe 
mobiliteit. De verwachting is dat de relatie tussen commitment en interne mobiliteit positief is en dat 
deze positiever is wanneer mobiliteitsbeleid wordt ingezet. Mobiliteitsbeleid kan in deze context 
worden gezien als het investeren in de medewerker om binnen de organisatie blijvend te kunnen 
functioneren waardoor het commitment wordt verhoogd en daarnaast het gevoel en geloof van de 
medewerker om een nieuwe baan te vinden wordt versterkt (de Cuyper & de Witte, 2009). Daarmee 
is de verwachting dat ook de intentie tot interne mobiliteit bij de medewerker wordt verhoogd. 
Mobiliteitsbeleid versterkt dus de relatie tussen commitment en interne mobiliteit. De volgende 
hypothesen worden hierom getoetst: 
 
Hypothese 3a: Mobiliteitsbeleid versterkt de relatie tussen AC en de intentie tot interne mobiliteit.  
 
Hypothese 3b: Mobiliteitsbeleid versterkt de relatie tussen CC en de intentie tot interne mobiliteit.  
 
Hypothese 3c: Mobiliteitsbeleid versterkt de relatie tussen NC en de intentie tot interne mobiliteit.  
 
Wat betreft de relatie tussen commitment en de intentie tot externe mobiliteit wordt verwacht dat 
deze negatief is, maar dat deze minder negatief is wanneer mobiliteitsbeleid wordt ingezet. 
Mobiliteitsbeleid wordt in deze context gezien als middel om de organisatie te verlaten waardoor het 
de kracht van commitment verzacht (de Cuyper & de Witte, 2009). Mobiliteitsbeleid verzwakt 
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H3a(+), b(+), c(+) 
H3d(-), e(-), f(-) 
H1a(+), b(+), c(+) 
H1d(-), e(-), f(-) 
H2a(+), b(+) 
hiermee de relatie tussen commitment en externe mobiliteit. De volgende hypothesen worden 
hierom getoetst: 
 
Hypothese 3d: Mobiliteitsbeleid verzwakt de relatie tussen AC en de intentie tot externe mobiliteit.  
 
Hypothese 3e: Mobiliteitsbeleid verzwakt de relatie tussen CC en de intentie tot externe mobiliteit.  
 
Hypothese 3f: Mobiliteitsbeleid verzwakt de relatie tussen NC en de intentie tot externe mobiliteit.  
 
Gezamenlijk leiden de geformuleerde hypothesen tot het in figuur 2.1 weergegeven conceptueel 
model. Commitment is hierbij de onafhankelijke variabele. De intentie tot interne en externe 
mobiliteit zijn de afhankelijke variabelen. Mobiliteitsbeleid fungeert als moderator op de relatie 
tussen commitment en de intentie tot mobiliteit. Hiermee kan mogelijk het effect van 














Intentie tot Interne Mobiliteit 






Figuur 2.1: Conceptueel model 
  15 
Hoofdstuk 3 Methodologie 
3.1 Methode van onderzoek 
Er is gekozen voor een schriftelijke online vragenlijst. Deze vragenlijst is samengesteld uit 
verschillende eerder in onderzoek gebruikte en gevalideerde vragenlijsten. De vragenlijst is 
opengesteld van half maart tot en met half april 2017. Binnen de Veiligheidsregio IJsselland is de 
directeur benaderd voor toestemming voor het uitzetten van de vragenlijst. Medewerkers van de 
Veiligheidsregio IJsselland zijn vervolgens benaderd via e-mail waarbij een week later een 
herinnering werd verzonden. In verschillende team overleggen zoals het MT, het teamleidersoverleg 
en het vakteamleiders overleg is aandacht gevraagd voor het invullen van de vragenlijst. Bij de 
gemeente Zwolle is de gemeentesecretaris gevraagd om toestemming. Vervolgens is de vragenlijst 
op het intranet van de gemeente Zwolle geplaatst. Medewerkers van de gemeente Zwolle zijn niet 
benaderd via e-mail.  
3.2 Dataverzameling en respons 
Het onderzoek vond plaats bij de Veiligheidsregio IJsselland en de gemeente Zwolle. De 
medewerkers van de Veiligheidsregio IJsselland zijn actief benaderd via e-mail. In totaal hebben 298 
medewerkers de vragenlijst ontvangen. Hiervan hebben 167 medewerkers de vragenlijst ingevuld 
(respons van 56%). Daarnaast is de vragenlijst bij de gemeente Zwolle via een link op het intranet 
(SharePoint) opengesteld. Deze vrij passieve benadering heeft een lage respons opgeleverd. In totaal 
hebben slechts 24 medewerkers van de gemeente Zwolle de vragenlijst ingevuld (respons van 3%). 
Daarnaast hebben 5 externen, werkzaam voor de Veiligheidsregio IJsselland, de vragenlijst ingevuld.  
In totaal zijn 196 respondenten meegenomen in dit onderzoek. Van deze groep is 71,4% man en 
28,6% vrouw. De leeftijd is als volgt opgebouwd: 4,6% is tussen de 20-30 jaar, 19.9% tussen de 30-40 
jaar  35.7% tussen de 40-50 jaar en 39.8% > 50 jaar. Als hoogst genoten opleiding heeft 2,6% VMBO, 
4.1% HAVO, 1.0% VWO, 38.3% MBO, 39.3% HBO en 14.7% WO. Van de 196 respondenten heeft 
92.9% een vast contract, 3.6% een tijdelijk contract, 1.0% een contract via 
detachering/uitzendbureau, betreft 1.5% inhuur, en is 1.0% werkzaam op basis van een andersoortig 
contract (stage). Er is tevens gevraagd naar het aantal jaren dat men in dienst is bij de huidige 
werkgever en het aantal jaren dat men de huidige functie invult. Hiervan heeft 60.7% (119) 
aangegeven tussen de 0-5 jaar, 15.8% (31) tussen de 5-10, 10.7% (21) tussen de 10-15, 4.6% (9) 
tussen de 15-20 en 8.2% (16) meer dan 20 jaar werkzaam te zijn bij de huidige werkgever.  
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3.3 Operationalisatie 
Er is t.b.v. het onderzoek een vragenlijst samengesteld die is uitgezet bij de werknemers. In de 
vragenlijst zijn de afhankelijke en onafhankelijke variabelen uit het conceptueel model opgenomen. 
De afhankelijke variabelen zijn ‘intentie tot interne mobiliteit’ en ‘intentie tot externe mobiliteit’. De 
onafhankelijke variabelen zijn de verschillende commitment componenten  (AC, NC en CC), waarbij 
‘mobiliteitsbeleid’ is ingezet als moderator. Tevens is een aantal controle variabelen opgenomen 
namelijk leeftijd, geslacht, hoogst genoten opleiding en type aanstelling.  
3.3.1 Commitment 
Commitment is gemeten aan de hand van de commitmentschalen die beschikbaar zijn gekomen voor 
het Nederlandse taalgebied (Jak & Evers, 2010). Deze zijn gebaseerd op het bekende 3-
componentenmodel van commitment (Allen & Meijer, 1990). In deze vernieuwde schalen is het 
probleem van de samenhang tussen AC en NC verdwenen zodat hierdoor meer onderscheid gemaakt 
kan worden tussen deze beide commitment componenten. De vragen kunnen worden gescoord op 
een 5-puntsschaal, bestaande uit de antwoordcategorieën: 1 (in zeer zwakke mate op mij van 
toepassing), 2 (in zwakke mate op mij van toepassing), 3 (middelmatig op mij van toepassing), 4 (in 
sterke mate op mij van toepassing) en 5 (in zeer sterke mate op mij van toepassing) (Jak & Evers, 
2010).  Een voorbeeldvraag voor AC is: ik ervaar de problemen van deze organisatie als mijn eigen 
problemen (α = 0.852). Een voorbeeldvraag voor CC is: er zou te veel in mijn leven verstoord worden 
als ik nu ontslag zou nemen (α = 0.787). Een voorbeeldvraag voor NC is: Ik vind dat ik het aan mijn 
huidige werkgever verplicht ben om te blijven. (α = 0.917). In bijlage 1 is de volledige vragenlijst 
opgenomen. 
3.3.2 Mobiliteitsbereidheid 
De mobiliteitsbereidheid (intentie tot mobiliteit) is gemeten aan de hand van elf vragen van Verboon, 
de Feyter en Smulders (1999) waarbij gescoord kan worden op een 5-puntsschaal, bestaande uit de 
antwoordcategorieën: 1 (helemaal mee oneens), 2 (mee oneens), 3 (eens noch oneens), 4 (mee 
eens) en 5 (helemaal mee eens). Om onderscheid te kunnen maken tussen de intentie tot interne en 
externe mobiliteit zijn enkele vragen aangevuld met de toevoegingen ‘huidige werkgever’ en ‘andere 
werkgever’. Bijvoorbeeld, de vraag: ‘ik wil overstappen naar een ander soort functie’ is vervangen 
door de vragen: ‘ik wil overstappen naar een ander soort functie bij mijn huidige werkgever’ en ‘ik wil 
overstappen naar een ander soort functie bij een andere werkgever’.  Zie bijlage 1 voor een overzicht 
van de vragen (α = 0.832).  
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3.3.3 Mobiliteitsbeleid 
Het mobiliteitsbeleid is gemeten aan de hand van een drietal vragen van Van Vuuren et al. ( 2011) 
waarbij gescoord kan worden op een 5-puntsschaal, bestaande uit de antwoordcategorieën: 1 (zeker 
niet), 2 (nauwelijks), 3 (enigszins), 4 (wel) en 5 (zeker wel). Een voorbeeldvraag is: mijn organisatie 
biedt mij de mogelijkheid om andere taken of ander werk te vervullen. Zie bijlage 1 voor een 
overzicht van de vragen (α = 0.828). 
3.3.4 Controlevariabelen 
De volgende controlevariabelen zijn meegenomen in de analyses: geslacht, leeftijd, opleiding, en 
arbeidscontract. Van deze variabelen wordt verwacht dat deze invloed hebben op zowel de 
onafhankelijke variabele commitment als de afhankelijke variabele mobiliteit. Bij leeftijd is gekozen 
voor 0=man en 1=vrouw. De leeftijd is gemeten in categorieën 20-30, 30-40, 40-50 en >50 jaar. Bij 
opleiding kon men kiezen uit VMBO, HAVO, VWO, MBO, HBO, WO en gepromoveerd. Bij 
arbeidscontract werd onderscheid gemaakt in vast contract, tijdelijk contract, 
detachering/uitzendbureau, inhuur of anders. 
3.4 Data-analyse 
Er is eerst gekeken of er foutieve data is ingevoerd en of er data mist. Dit bleek in beide gevallen niet 
het geval te zijn. Alle invoervelden waren verplicht zodat de vragenlijst niet afgerond kon worden 
voordat alle velden ingevuld waren. Vervolgens zijn de demografische kenmerken beschreven. 
Daarna is een factor- en betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd.  
3.5 Methodologische issues  
De vragenlijst is slechts door een zeer beperkt gedeelte van de medewerkers van de gemeente 
Zwolle ingevuld. De resultaten van het onderzoek zijn dus niet representatief voor de gehele 
gemeente Zwolle. De resultaten betreffen tevens een momentopname waarbij uit praktische 
overwegingen is gekeken naar de intentie van mobiliteit en niet de daadwerkelijke mobiliteit. Dit kan 
een vertekend beeld geven. Bij dit onderzoek is zoveel mogelijk gebruik gemaakt van gevalideerde 
vragenlijsten. Voor de vragen over commitment is gebruik gemaakt van de vragenlijst van Jak en 
Evers (2010). Zij hebben de schalen van Allen en Meyer (1990) vertaald naar het Nederlands en 
daarnaast enkele vragen verwijderd zodat AC en NC minder samenhangen. De meting van 
mobiliteitsintentie is gebaseerd op de vragenlijst van Verboon, De Feyter en Sulders (1999). Deze 
vragenlijst maakt geen onderscheid tussen interne en externe mobiliteit. Voor dit onderzoek is dit 
onderscheid zelf aangebracht door aanpassing van deze vragen. Het mobiliteitsbeleid is gemeten aan 
de hand van vragen over hoe deze wordt ervaren. Dit zegt niets over de kwaliteit hiervan.  
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Hoofdstuk 4 Resultaten 
4.1 Factor- en betrouwbaarheidsanalyse 
Omdat de originele vragen over de intentie tot mobiliteit zijn aangepast om zo onderscheid te 
kunnen maken tussen interne en externe mobiliteit, zijn factoranalyses uitgevoerd. Uit de data-
analyse blijkt dat vraag MI6 niet is meegenomen in de enquête. Daarnaast scoort MI1 omgekeerd. 
Item MI1 betreft de vraag: ‘Ik wil de komende drie jaar dezelfde functie blijven vervullen’. Dit item is 
omgekeerd en gewijzigd in item MI1R. Factoranalyse laat zien dat de mobiliteitsitems scoren op vier 
componenten, waarbij de interne en externe items niet eenduidig op één component scoren (zie 
tabel 4.1). Analyse van de screeplot (zie figuur 4.1) laat zien dat er een duidelijk break is tussen 
component twee en drie. Op grond hiervan zijn twee componenten meegenomen in een 
rotatieanalyse (Varimax with Kaiser Normalization). 
 
 




1 2 3 4 
ME3 ,885    
ME4 ,852    
ME2 ,700 ,305  -,414 
ME1 ,688  -,356 ,300 
MI5 ,657    
ME5 ,599  ,345 ,380 
MI1R ,590 -,433   
MI2  ,702  ,457 
MI3  ,604 -,404  
MI7 ,483  ,713  
MI4 ,482 ,519  -,603 
 
 
De mobiliteitsitems scoren na rotatieanalyse op twee componenten waarbij de items voor interne en 
externe mobiliteit niet ieder volledig op één component scoren (zie tabel 4.2). De meeste items 
Figuur 4.1 Screeplot 
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scoren op component 1. Hierbij valt tevens op dat ME2, MI2 en MI4 substantieel op beide 
componenten scoren. Van de items externe mobiliteit (ME1 ME3 ME4 ME5) is vervolgens de 
betrouwbaarheid berekend (hierbij is ME2 niet meegenomen). Deze gaf een Cronbachs alfa van 
0.832. Het verwijderen van ME5 gaf een lichte verhoging tot een α =.879. Hierom is ervoor gekozen 
om ME5 te behouden.  
 
 





ME3 ,880  
ME4 ,856  
ME1 ,681  
MI1R ,670  
MI5 ,643  
ME2 ,617 ,449 
ME5 ,605  
MI7 ,465  
MI3  ,654 
MI2 -,362 ,639 
MI4 ,358 ,611 
 
Van de items MI2, MI3 en MI4, die voornamelijk scoorden op component 2 is tevens de Cronbachs 
alfa berekend. Deze gaf een α van 0.320. Het verwijderen van MI2, MI3 of MI4 gaven Cronbachs alfa 
van respectievelijk α =0.357, α =0.046, α =0.337. Hieruit kan geconcludeerd worden dat de schaal 
intentie tot interne mobiliteit onbetrouwbaar is. In het verdere onderzoek wordt hierom alleen 
gekeken naar de intentie tot externe mobiliteit.  
4.2 Beschrijvende statistiek en correlaties 
In tabel 4.3 worden de gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties voor alle variabelen 
weergegeven, inclusief de controlevariabelen. Opvallend is dat NC een significant negatief verband 
vertoont met de intentie tot externe mobiliteit (r=-0.19, p<0.01). Dit wil zeggen dat naarmate er 
meer NC wordt ervaren, de intentie tot externe mobiliteitsbereidheid afneemt. Opvallend is ook dat 
AC en NC significant positief geassocieerd zijn aan mobiliteitsbeleid (r=0.19, p<0.01; r=0.19, p<0.01). 
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Een hoger ervaren mobiliteitsbeleid leidt tot een hoger AC en NC. Daarnaast is leeftijd significant 
negatief geassocieerd met de intentie tot externe mobiliteit (r=-0.25, p<0.01).  Dit betekent dat 
wanneer de leeftijd toeneemt de bereidheid tot externe mobiliteit afneemt. Opleidingsniveau is 
positief significant geassocieerd aan de intentie tot externe mobiliteit (r=0.23, p<0.01). Hoe hoger 
het opleidingsniveau, des te hoger de bereidheid tot externe mobiliteit. Ten slotte wordt opgemerkt 
dat ervaren mobiliteitsbeleid significant negatief associeert met externe mobiliteit. Dit betekent dat 
hoe meer mobiliteitsbeleid wordt ervaren, hoe lager de intentie tot externe mobiliteit.  
 
Tabel 4.3: Gemiddelden, standaard deviaties en correlaties voor alle variabelen (n = 196) 
Variabele  M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1.  Leeftijd 3.11 .88 -         
2.  Geslacht   .29 .45 -.09 -        




 -       
4.  ArbContr 1.14 .60 -.11 .00 .05 -      
5.  AC 3.23 .75 .08 -.27
**
 .02 .02 -     
6.  CC 2.84 .86 .18
**




 -    
7.  NC 1.97 .89 -.02 -.28
**






-   




   









*p < .05, **p < .01 
 
De correlaties geven geen indicatie van multi-collineariteit, omdat deze allemaal kleiner dan 0.3 zijn. 
Alle variabelen kunnen dus worden gebruikt voor de regressieanalyses. 
4.3 Regressie 
De resultaten van de regressieanalyse zijn weergegeven in tabel 4.4. In model 1 zijn leeftijd en 
opleidingsniveau als controlevariabelen meegenomen. Leeftijd blijkt een significante invloed te 
hebben op de externe mobiliteit (β = -0.22, p = 0.002). Wanneer de leeftijd stijgt daalt de intentie tot 
externe mobiliteit. Opleidingsniveau lijkt een positieve significante invloed te hebben op de intentie 
tot externe mobiliteit (β = 0.194, p = 0.005). Naarmate men hoger is opgeleid neemt de intentie tot 
externe mobiliteit toe.  
Door toevoeging van de commitment componenten AC, CC en NC aan model 2 neemt de 
verklaarde variantie met 6% toe t.o.v. model 1. In model 2 heeft de variabele AC (β = -0.10, p = .161) 
geen significante invloed op externe mobiliteit. Hypothese 1d wordt hierom niet bevestigd. De 
variabele CC (β = 0.18, p = 0.013) heeft echter wel een significante invloed op de intentie tot externe 
mobiliteit. De richting is echter positief. Dit betekent dat wanneer er meer CC wordt ervaren, de 
intentie tot externe mobiliteit toeneemt. Hypothese 1e wordt hierom niet bevestigd. De variabele NC 
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(β = -0.21, p = 0.003) heeft eveneens een significante invloed op externe mobiliteit. De richting is hier 
negatief. Dit betekent dat wanneer er meer NC wordt ervaren, de intentie tot externe mobiliteit 
afneemt. Hypothese 1f wordt hierom bevestigd. 
Door toevoeging van de variabele mobiliteitsbeleid aan model 3 neemt de verklaarde variantie 
slechts met 1% toe. t.o.v. model 2. De variabele mobiliteitsbeleid (β = -0.14, p = 0.038) heeft een 
significante invloed op de intentie tot externe mobiliteit. De richting is negatief. Dit betekent dat 
wanneer er meer mobiliteitsbeleid wordt ervaren, de intentie tot externe mobiliteit afneemt. 
Hypothese 2b wordt hierom niet bevestigd.  
 
Tabel 4.4: Regressie analyse met externe mobiliteit als afhankelijke variabele 
Externe mobiliteit,  N=196 Model 1 
     B 
Model 2 
     B 
Model 3 
     B 
Model 4 
     B 




















AC x Mob beleid    .022 
CC x Mob beleid    -.18** 
NC x Mob beleid    .033 



















     
Model F 10.68 7.78 7.32 5.63 
Adj. R
2
 .09 .15 .16 .18 
Sig. .000 .000 .000 .000 
*p < .10, **p < .05, ***p < .01 
Door toevoeging van de moderator mobiliteitsbeleid aan model 4, neemt de variantie met 2% toe 
t.o.v. model 3. De variabelen AC*mobiliteitsbeleid en NC*mobiliteitsbeleid hebben geen significante 
invloed op de intentie tot externe mobiliteit. Dit betekent dat de hypothesen 3d en 3f niet worden 
bevestigd.  
De variabele CC*mobiliteitsbeleid (β = -0.18, p = 0.017) heeft wel een significante invloed op 
externe mobiliteit. De richting is negatief. Hierboven werd al gemeld dat de relatie tussen CC en de 
intentie tot externe mobiliteit significant positief is. Deze relatie wordt dus gedempt door ervaren 
mobiliteitsbeleid. Dit betekent dat wanneer medewerkers hoog scoren op CC, het effect op de 
intentie tot externe mobiliteit significant lager is als men het mobiliteitsbeleid in hoge mate ervaart 
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dan wanneer men dit beleid in lage mate ervaart. Dit wordt geïllustreerd door figuur 4.1. Hypothese 
3e wordt hierom bevestigd.  
 
 
Figuur 4.1: Moderatie effect van mobiliteitsbeleid op de relatie commitment en intentie tot externe 
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Hoofdstuk 5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
5.1 Conclusies 
Dit onderzoek probeert meer inzicht te geven tussen commitment en mobiliteit en welke invloed 
mobiliteitsbeleid heeft op de management  paradox. De onderzoeksvraag die centraal staat is: welke 
invloed heeft commitment op de intentie tot mobiliteit en wat is de rol van het gevoerde 
mobiliteitsbeleid in deze? In dit onderzoek is zowel naar interne als externe mobiliteit gekeken. Op 
basis van multiple regressie analyses is een aantal hypothesen getoetst dat hieronder in een tabel is 
weergegeven. Opgemerkt wordt dat er geen onderscheid gemaakt kan worden tussen interne en 
externe mobiliteit omdat de schaal van interne mobiliteit onbetrouwbaar bleek. Hierom zijn alleen 
de hypothesen met de afhankelijke variabele intentie tot externe mobiliteit getoetst. 
 




H1d: AC is negatief gerelateerd aan de intentie tot externe mobiliteit. Nee Niet sig. 
H1e: CC is negatief gerelateerd aan de intentie tot externe mobiliteit. Nee .18 
H1f: NC is negatief gerelateerd aan de intentie tot externe mobiliteit. Ja -.21 
H2b: Mobiliteitsbeleid is positief gerelateerd aan de intentie tot externe 
mobiliteit. 
Nee  
H3d: Mobiliteitsbeleid verzwakt de relatie tussen AC en de intentie tot externe 
mobiliteit.  
Nee Niet sig. 
H3e: Mobiliteitsbeleid verzwakt de relatie tussen CC en de intentie tot externe 
mobiliteit. 
Nee -.18 
H3f: Mobiliteitsbeleid verzwakt de relatie tussen NC en de intentie tot externe 
mobiliteit.  
Nee Niet sig. 
 
AC relateert niet significant aan de intentie tot externe mobiliteit. Hypothese 1d wordt hierom niet 
bevestigd. CC relateert significant positief aan de intentie tot externe mobiliteit. Verwacht werd dat 
deze negatief zou relateren zodat hypothese 1e niet wordt bevestigd. NC relateert significant 
negatief aan de intentie tot externe mobiliteit wat ook de verwachting was. Hypothese 1f wordt 
hierom bevestigd. Mobiliteitsbeleid relateert significant negatief aan de intentie tot externe 
mobiliteit. Hypothese 2b wordt hierom niet bevestigd. De relatie tussen CC en de intentie tot externe 
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mobiliteit is significant positief. Deze relatie is minder positief wanneer CC hoog is. De relatie wordt 
dus verzwakt door mobiliteitsbeleid. Hypothese 3e wordt hierom bevestigd. Er is geen significante 
invloed van mobiliteitsbeleid op de relatie tussen AC en de intentie tot externe mobiliteit of tussen 
NC en de intentie tot externe mobiliteit gevonden. Hierom worden de hypothesen 3d en 3f niet 
bevestigd. 
5.2 Discussie 
Voorliggend onderzoek laat geen significant effect zien tussen AC en de intentie tot externe 
mobiliteit. Vanuit de literatuur is bekend dat AC veelal negatief relateert aan de intentie tot externe 
mobiliteit (Herda & Lavelle, 2012; Suharno et al, 2017). AC verwijst naar een gevoel van 
verbondenheid met de organisatie en het verlangen bij de organisatie te horen (Allen & Meyer, 
1990). Deze vorm van commitment heeft in de onderzochte groep medewerkers geen relatie met de 
intentie tot externe mobiliteit. Dit kan verklaard worden wanneer medewerkers geen intentie 
hebben om weg te gaan door bijvoorbeeld de goede arbeidsvoorwaarden bij de huidige organisatie 
of om andere praktische redenen ondanks een laag commitment.  
Er een significant positief effect gemeten tussen CC en de intentie tot externe mobiliteit wat 
eveneens niet in lijn is met wat veelal in de literatuur wordt gevonden. CC heeft betrekking op het 
feit dat het verlaten van de organisatie uit praktisch oogpunt lastig is om bijvoorbeeld financiële 
redenen, aanzien of omdat de beschikbare vaardigheden beperkt inzetbaar zijn buiten de eigen 
organisatie (Allen & Meyer, 1990). Blijkbaar leidt een hoger CC tot een hogere intentie om weg te 
gaan. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat het gevoel niet weg te kunnen het verlangen weg te 
willen juist versterkt. Men voelt zich dan als het ware gevangen door bijvoorbeeld de goede 
arbeidsvoorwaarden (gouden kooi).  
Voorliggend onderzoek laat verder een significant negatief effect zien tussen NC en de intentie 
tot externe mobiliteit. In de literatuur worden zowel positieve als negatieve waarden gevonden 
(Faloye 2014, Yasmin & Marzuki, 2015; Sow et al, 2016; Sahurno et al 2017). NC gaat over loyaliteit 
waarbij medewerkers zich moreel verplicht voelen om bij een organisatie te blijven. Dit onderzoek 
laat zien dat hoe groter dit morele gevoel hoe lager de intentie om de organisatie te verlaten. Dit is 
een logisch verband. Dat er in de literatuur toch positieve relaties worden gevonden, wordt veelal 
verklaard door de aanname dat ondanks een hoge NC medewerkers toch de intentie hebben om weg 
te gaan omdat elders betere carrière mogelijkheden zijn.  
Er is daarnaast een significant negatief effect te zien tussen mobiliteitsbeleid en de intentie tot 
externe mobiliteit. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat de vragen over de inzet van 
mobiliteitsbeleid werden ervaren als intern gericht beleid. Intern gericht mobiliteitsbeleid kan het 
commitment verhogen en hiermee de intentie tot externe mobiliteit verlagen (de Cuyper & de Witte, 
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2009). Vanuit de management paradox bekeken, is hierdoor minder spanning tussen employability 
en externe mobiliteit. Dit wordt bevestigd in dit onderzoek doordat mobiliteitsbeleid de relatie 
tussen CC en de intentie tot externe mobiliteit doet dempen. Dit betekent dat wanneer 
medewerkers hoog scoren op CC, het effect op de intentie tot externe mobiliteit significant lager is 
als men het mobiliteitsbeleid in hoge mate ervaart dan wanneer men het beleid in lage mate ervaart. 
Mobiliteitsbeleid kan er ook toe leiden dat men inziet dat het gras bij de buren (andere organisatie) 
niet groener is en dat hierdoor de waardering van de eigen organisatie toeneemt. 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk  
De gemiddelde waarden van de verschillende commitment componenten zijn: AC=3.23, CC=2.84 en 
NC=1.97. De verschillen zijn relatief best groot waarbij opvallend is dat NC het laagst scoort. Omdat 
commitment positief relateert aan de prestaties van medewerkers, wordt aanbevolen nader te 
onderzoeken hoe het commitment en dan met name NC verder kan worden verhoogd. CC laat in dit 
onderzoek een positieve relatie met de intentie tot externe mobiliteit zien. Dit is opvallend omdat in 
de literatuur veelal negatieve relaties worden gevonden. Het management wordt aanbevolen nader 
te onderzoeken hoe het gevoel tot ‘niet anders te kunnen dan bij de organisatie te blijven’ positief 
relateert aan de intentie om de organisatie te verlaten. Is het zo dat medewerkers zich gevangen 
voelen in een gouden kooi maar om praktische redenen best weg willen?  
De inzet van mobiliteitsbeleid verzacht de positieve relatie tussen CC en de intentie tot externe 
mobiliteit. Wanneer medewerkers hoog scoren op CC, is het effect op de intentie tot externe 
mobiliteit significant lager wanneer men het mobiliteitsbeleid in hoge mate ervaart dan wanneer 
men het beleid in lage mate ervaart. Aanbevolen wordt om mobiliteitsbeleid te blijven inzetten 
omdat dit het gevoel niet anders te kunnen dan bij de organisatie te blijven, doet verlagen. 
Mobiliteitsbeleid heeft daarnaast, volgens dit onderzoek, een positief effect als het doel van de 
organisatie is te voorkomen dat medewerkers de organisatie verlaten. Aanbevolen wordt om het 
huidige mobiliteitsbeleid qua doelstelling te evalueren. 
5.4 Beperkingen van en aanbevelingen voor verder onderzoek 
Deze studie heeft beperkingen. Ten eerste werd de data middels een vragenlijst in een korte periode 
verzameld. Het geschetste beeld betreft dus een momentopname. De intentie om de organisatie te 
verlaten is afhankelijk van de arbeidsmarkt en de situatie binnen de organisatie zelf. Daarnaast 
deden medewerkers op vrijwillige wijze mee. Het kan zijn dat medewerkers die zich minder 
betrokken voelden of een hoge intentie hebben om weg te gaan niet deelnamen aan de enquête. 
Voor een vervolgonderzoek kunnen medewerkers ook willekeurig benaderd worden zodat sprake is 
van een betere steekproef.  
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Voor een grotere deelname van medewerkers vanuit de gemeente Zwolle dient een andere 
benadering te worden gekozen dan via intranet, bijvoorbeeld via rechtsreeks verzending van de 
vragenlijst middels e-mail zoals dat bij de medewerkers van de Veiligheidsregio IJsselland is gedaan. 
 De vragen over commitment zijn enigszins gedateerd. Het is de vraag of commitment nu nog 
wel dezelfde commitment is als vroeger. Met name de jonge medewerkers lijken zich minder 
betrokken te voelen tot een organisatie in de zin van dat ze niet de intentie hebben om hun leven 
lang bij hetzelfde bedrijf te werken.  
De vragen over mobiliteitsbereidheid (intentie tot mobiliteit) zijn voor dit onderzoek zelf 
aangepast naar vragen gericht op interne en externe mobiliteit. De vragen van Verboon, De Feyter en 
Sulders (1999) zijn hierbij gebruikt als bron. Alleen de intentie tot externe mobiliteit bleek een 
betrouwbare schaal op te leveren. In andere onderzoeken wordt ook wel een combinatie van 
vragenlijsten, interviews en observaties gebruikt (Suharno et al, 2017). Ook worden vragenlijsten 
gebaseerd op een drie-punt schaal (Lambert et al. 2001; van den Berghe et al., 2002) gebruikt. Voor 
vervolgonderzoek wordt aanbevolen om mobiliteitsbereidheid anders te meten waardoor 
onderscheid gemaakt kan worden tussen interne en externe mobiliteit.  
De intentie tot mobiliteit is een voorspeller van daadwerkelijke mobiliteit. Dit wil nog niet 
zeggen dat medewerkers daadwerkelijk de organisatie gaan verlaten.  
De vragen over mobiliteitsbeleid kunnen mogelijk zijn geïnterpreteerd als beleid gericht op 
interne mobiliteit. Hierom wordt aanbevolen een andere schaal voor mobiliteitsbeleid te gebruiken 
waardoor onderscheid gemaakt kan worden tussen beleid gericht op interne mobiliteit en beleid 
gericht op externe mobiliteit. Van intern gericht mobiliteitsbeleid is bekend dat deze commitment 
kunnen verhogen en daarmee externe mobiliteit kunnen verlagen. Daarnaast is van mobiliteitsbeleid 
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Bijlage 1 Vragenlijst  
Controlevariabelen 
 
1. Wat is uw leeftijd (0 =20-30, 1=30-40, 2=40-50, 3=>50) 
2. Geslacht (0=man, 1 =vrouw) 
3. Wat is uw hoogst genoten opleiding (1=vmbo, 2=HAVO, 3=VWO, 4=MBO, 5=HBO, 6=WO, 
7=gepromoveerd)? 
4. Wat voor aanstelling heeft u (vast=0, tijdelijk=1, detachering/uitzendbureau=2, inhuur=3)? 
5. Bij welke organisatie bent u werkzaam (0=gemeente Zwolle, 1 = VR IJsselland (vakteam, 
bedrijfsvoering, BBC, GHOR, veiligheidsbureau), 2 = VR IJsselland 24 uursdienst, 3 = VR IJsselland 




De vragen C1 t/m C19 zijn gebaseerd op het artikel van Jak & Evers (2010). 
Respondenten konden antwoorden op een 5-puntschaal: 
1. in zeer zwakke mate op mij van toepassing 
2. in zwakke mate op mij van toepassing 
3. middelmatig op mij van toepassing 
4. in sterke mate op mij van toepassing 
5. in zeer sterke mate op mij van toepassing 
 
AC 
6. Ik ervaar de problemen van deze organisatie als mijn eigen problemen. AC1 
7. Ik heb het gevoel dat ik echt bij deze organisatie hoor. AC2 
8. Ik voel me emotioneel gehecht aan deze organisatie. AC3 
9. Ik voel me als ‘een deel van de familie’ in deze organisatie. AC4 
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10. Deze organisatie betekent veel voor mij. AC5 
 
CC 
11. Het zou voor mij op dit moment moeilijk zijn om weg te gaan bij deze organisatie, CC1 
ook al zou ik dat willen.  
12. Er zou te veel in mijn leven verstoord worden als ik nu ontslag zou nemen. CC2 
13. Ik heb het gevoel dat ik te weinig andere opties heb om nu ontslag te overwegen. CC3 
14. Als ik niet al zo veel van mezelf in deze organisatie had gestopt, zou ik misschien CC4 
overwegen ergens anders te gaan werken.  
15. Als ik ontslag neem wordt het moeilijk om een vergelijkbare baan te vinden. CC5 
 
NC 
16. Ik vind dat ik het aan mijn huidige werkgever verplicht ben om te blijven. NC1 
17. Zelfs als het in mijn voordeel was, zou het niet rechtvaardig zijn deze organisatie nu te 
verlaten. 
NC2 
18. Het zou onbehoorlijk zijn om nu ontslag te nemen. NC3 






De vragen TM1 t/m TM3 zijn gebaseerd op het artikel van Van Vuuren et al. (2011) 
Respondenten konden antwoorden op een 5-puntschaal: 
1. zeker niet  
2. nauwelijks  
3. enigszins  
4. wel  
5. zeker wel  
 
Hieronder volgt een aantal stellingen over het personeelsbeleid in uw organisatie. 
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In welke mate bent u het eens of oneens met de volgende stellingen? 
 
20. Mijn organisatie biedt mij de mogelijkheid om andere taken of ander werk te  
vervullen. 
TM1 
21. Doorstromen naar een functie op gelijk niveau wordt door mijn organisatie bevorderd. TM2 




De vragen MB1 t/m MB12 zijn gebaseerd op het artikel van Verboon, F.C., De Feyter, M. G. & 
Smulders, P. G. W. (1999). 
Respondenten konden antwoorden op een 5-puntschaal: 
1. Helemaal mee oneens  
2. Mee oneens  
3. Eens noch oneens  
4. Mee eens  
5. Helemaal mee eens 
 
Kunt u van de volgende stellingen aangeven in hoeverre ze op u van toepassing zijn: 
23. Ik wil de komende drie jaar dezelfde functie blijven vervullen. MI1 
24. Ik wil mij verder specialiseren (verdieping van mijn functie) bij mijn huidige werkgever.  MI2 
25. Ik wil mij verder specialiseren (verdieping van mijn functie) bij een andere werkgever.  ME1 
26. Ik wil mijn taken en aandachtsgebieden verbreden (steeds iets nieuws aanpakken). MI3 
27. Ik wil doorgroeien naar een leidinggevende functie bij mijn huidige werkgever. MI4 
28. Ik wil doorgroeien naar een leidinggevende functie bij een andere werkgever. ME2 
29. Ik wil overstappen naar een ander soort functie bij mijn huidige werkgever. MI5 
30. Ik wil overstappen naar een ander soort functie bij een andere werkgever.  ME3 
31. Ik heb interesse om bij een andere afdeling te werken bij mijn huidige werkgever.  MI6 
32. Ik heb interesse om bij een andere afdeling te werken bij een andere werkgever. ME4 
33. Ik heb de afgelopen 5 jaar gesolliciteerd naar een andere functie bij mijn huidige MI7 
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werkgever.  
34. Ik heb de afgelopen 5 jaar gesolliciteerd naar een andere functie bij een andere 
werkgever. 
ME5 
 
 
